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NOTAS SOBRE PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO 
SITUACIONAL: OS AGENTES SOCIAIS 
COMO AGENTES pOLÍTICOS' 
M!riam De ToniH 
lván Gerardo Peyré Ta/taruga ..... 
o Plancjumento Estratégico Sltuclon al (PESI ê um m étodo e uma teoria do 
Planejamento Estratégico Público: concebido para servir dirigentes publlcos: seu 
tema são os problemas públicos; é apllcâvel principalmente para os casos de con-
dução de situações de confl ito e a órgãos cUJo t."enlro do j ogo não seja o mercado, 
mas o Jogo poLitlco. e<:onõmlco e social. 
Inicialmente. o método PES caractertza-se como uma proposta ílllegradora 
das dimensões técnica e politica, criando uma razão tecnopoiitlca. Esta razão está 
baseada 1'.0 dlãlogo entre técnicos e politlcos para a elaboração de obJettvos e de 
ações do governo. ~É necessário juntar a ação lécnica com suas conseqüências 
políticas e a ação política com suas COJlseq Oências técnicas" (HUERTAS. 1997. p. 
69) . Em tennos de sua elaboração, O p lanejarnento ê o resultado de uma mediaçào 
entre conhec1menlo e ação. Em sua~ ptime1ras elapas há que se valer de ~teortas 
e métodos para acwnu1ar conhedmentos antes de agi.r: identlficaçAo e seleção de 
problemas. explicação siluaclonal dos mesmos. pIaDOS por problemas com cenári-
os, pla nos de contingência, anàlJse de conflabllidade do plano e análise estratégi-
{:a .~ (lbtd .. p. 103). Apôs, parle-se para a açào. com o suporle do plano. e seus 
resultados ante o olho crít.ico da populaçáO. Ncste método a eflcácla do governo e 
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analisada de dots ângulos: da eficácia formal ou técnica, no qual cons ideram -se as 
teorias cientificas vigentes, e da eficácia material ou politica, que parte da escas-
sez de poder dos politicas, principalmente em regimes democráticos. Esses crttéIi-
os de eficãcla são aplicados na avaliação do balanço global do governo, que consis-
te do balanço de gestão politica (demandas politicas da população), do balanço 
macroeconômlco (resultados econômicos) e do balanço de intercâmbio de proble-
mas (problemas especificos valorizados pela população- habitação. saúde. etc.). O 
bom governante deve ~equilibrar~ estes três Upos de balanço no sentido de com-
pensar wn balanço negativo numa área com o bala nço positivo de outra . a té o 
primeiro retom a r a positividade. Des ro forma, evitam-se a barbãne tecnocrática, 
que expressa uma falta de cuidado do balanço de gestão politica: a barbárie polí-
tica, descuido do balanço macroeconõmlco e tiplca do populismo: e a barbárie 
gerencial. constituída pelas duas anteriores, Estas colocações demonstram a pre-
sença do prtnciplo de conjunção no PESo isto é. os problemas que o governo en-
frenta são tomados em seus válios aspectos - na complexldade l . 
O planeJamento moderno é capaz de lidar com as surpresas: o extremo da 
Incerteza: também implica aprender com os erros. não pagar vâ.rias vezes pelo 
mesmo elTO. Mesmo supondo que o pla nejamento fosse Impossível, seus possivels 
substitu tos - a improvisação. a s imples exper1éncla . a intuição e a arte pura - que 
podem ser complementos do planejamento. encontram pela frente o mesmo fu tu-
ro Incerto e nebuloso que o planeJamento deve enfrentar. 
Convém refletir sobre o termo conJlito na sociedade para compreendermos a 
base lógica do PES e, tambêm, outra feição da complexidade. O conflito, de modo 
geral, é produzido pela diferença de opiniões entre os homens. Com efeito. cada 
indivíduo tem uma v:lsão ou leitura particular da realidade e, portanto. uma lnter~ 
pretação diferente de um outro Indivíduo. A diferenciação de Interpretações e re-
s ultado da s ituação de cada Individuo - renda. escolartdade. história lndividual -
e, até mesmo. das propriedades biológicas de cada pessoa~ . Da mesma (oona. esta 
argumentação é vãllda para coleUvidades representativas - partidos politlcos. or-
ganizações sindicais. Igrejas, organizações ten1tortals, entre outros. Dai decorre a 
conclusão de que os conflitos soctals somente podem ser abordados através da 
compreensão dos diversos pontos de vista. ou realidades, das coleUvidades envol-
v:ldas. O planejador ou governante. que segue o PESo tem como atitude constante 
o diálogo com os outros para a explicação da realidade, contrariamente ao plane-
lamento tradicional qu e se caracteriza pelo monólogo. Percebemos, também. que 
o PES ê extremamente oportuno para as democracias. normalmente muito 
, Esta!! conslderaçOes sobre conjunção e complexidade são semelhantes a06 prfncfptos do 
pensamellto complexo de Edgar MORIN (20001. 
2 Cf. MATURANA (1994). 
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conflituosas, pots numa democracia nenhum a tor - personalidade ou coleUVidadc 
- possui poder a bsoluto. 
Além diSso, tnerente ao PES há a convicção de que todos os (ndfll{duos e 
coletiv1d.ades em uma sociedade são responsá.veiS pelas CircWlBtâncias que deter-
minam a realidade social. Por toda esfa argwnenlação, quanto aos conflitos e ao 
papel dos atores sociais, percebe-se que alraués do planejamento situacional a aná-
lise dos problemas realiza·se de formo. descentralizada; ou seja, nóo a partlr das 
considerações exdusiuas de um único atar, mas de tndos os atores envolvidos 1W 
problema, ou pelo menos o maior número posslvel. Conforme Matus. O co,tcetto de 
situaçãO é chave para entender o outro, o que não signif"1OO dar-lhe rozdo. nem ceder. 
Significa "agora conheço a chave com a qual ele lê a sua realidade e a minha ... 
explicar a realidade SigrtiflCa diferenciar entre explicações· (HUERTAS, p. 3 1). As-
sim, a consideração da opinião dos d iversos atores pelo pl.anejador resultaria.. por 
uma Indo. numa visualização privilegiada da s ituação - ou melhor das situações -
que providenciaria um extenso rol de possibilidades de abordagem dos problemas. 
por oulrO, no desenvolvimento da pessoa. quanto ao conhedmento de sua realidade 
social e, conseqüentemente, ao auloconJlecímenlo - suas Junção e imporl.ãncia na 
realidade compartilhada com outros pessoas'. 
Fazendo uma auallação critica da situação do plamjamenoo na América Larf-
na, Matus refere que os politicos preferem a improvisação, desvalorizando o planl'ja-
mento. Ta l situação teria três componentes básicos: 1) o contexto instltHcfonal de 
baixa responsabUfd.ade (ninguém cobra de nlnguém). *Um sistema organizacional 
de ruÍXQ responsabUidade é um sistema de m ediocridade ultraestâ.vel. que não tem 
estfrnu!os para elevar sua qualidade nem aceita as imposições da modemizaçào~ 
(ibid., p 115): 2) aJacüidade da improLltsação.' ela é muito democ,.áff.ca, todo ser 
humano inteligente a possui. não requer treinamento nem conhecimentos especiais: 
já, o planejamento exige conhecimento especializado; e 3) as.fraquezas do planej a· 
menta tradicional: este. ao contrrirlo da improvisação. que é jlexfueI. e adaptável. é 
oportuna. variada e situacional. tende a ser mulro artijicial (detennlnlsta) para 
atores (os poUtIcosJ acostumados a lidar com a incerteza e as surpresas, demora 
muito lempo para ser produzido e tem suas fontes de infol7TiOção COncentradas em 
gabinetes. Alem disso , o reformador é também produto desse sistema de baixa ca· 
pacidade de governo, o que limita sua capacidade de reformar. 
Dados es ses fatores da realtdade la tino-a rnertcana, Matus acredita ser qua-
se impossiveJ modernizar o aparelho público latino-americano. Propõe, para esse 
fim, uma estratégia de reforma vertical progressiva, selecjonando instituição por 
instituição. para c rtar um s is tema de a lta rcs ponsabllidade em um de partamento 
J O que facUltarta. por exemplo, a assimilação de sacrtficlos por parte dos dlversos atares 
para o cumprimento de medidas duras a estes para a solução de problemas fMlllus. 1996] . 
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que se constitua na primeira Uha de modernidade. Acredita que refonuas hortzon-
tais. de rclaçf.lcs int.e rslstcmlcas. são muito fortes e geram maior resistência à 
mudança. MReforma r sistema por sistema é como ara r no mar. Quando se Intcia a 
reforma do sistema seguinte. o s is tema refonnado antertormente Já se degl'.:ldouM 
libld ., p . 119 t. Por fim . há que reformar os refonnadores. pois a aJta direção impõe 
um teto à qualidade da reforma. 
Na construçóo de condlÇóes para a fmplantação do plarujamellto modema, 
Matus atribui papel fmportante d universidade. como locus para O exame e o debate 
em p rofundidade das ferramentas de governo. Reconhece. todavla. que "a urtiversi-
dade está de costas voltadas para as f erramentas de 90vemo~ (ibld .. p. 134); que 
nesse campo predomina a con)Usào - toma·se Escolas de AdminCSlração Pública por 
Escolas de Governo; que estamos muito atrasados nesse campo. o que induz à imi-
tação externa . sem avaliação criteriosa; que o problema nào é de qualidade mas de 
omíssdo - as ciências e técnl.cas de goverM são ignoradas. embora reconheça·se 
que a universidade melhorou mulio no campo das ciéncfas naturais e das projfssóes 
rmdicionais. 
QUestionamentos 
I t O problema das desigualdades deJiberatlv<lS - aJ Desigual capaCidade e 
possibilidade para participar da vida poliUca. cujas causas estnrtam na injusta 
distribuição de posiÇões. recursos e oportunidades econômicas. desigual distri-
buiçãO do conhecimento, da lnfonnaçào e da capacidade cognitiva. geran do dife-
rentes capacidades e recursos s imbólicos. manifestos em uma pobreza e impotên-
cia política e comunicativa para detennlnados grupos de individuos . Como se re-
vela Isso na prática cotidiana das experiên cias de participação democrática e qUais 
suas conseqÍlendas? Que eSlrategias utUIzar para neutralizar a pobreza politica. 
que tende a se reproduzir a s i mesma na deliberação? bJ Estilos discursivos (a.cel-
tos/rej eitados): o discurso envolve poder. há uma Imposlçào publica de determi· 
nados esUlos de comunicação política. Nesse aspecto. [os Young CJ1tica o debate 
associado apenas a argumentos criticos e fonnas d iscursivas MraclonaisM e profis -
sionais (Habermas), que constituiriam um padrão proveniente de uma matriz cul· 
tural específica, que priVilegia certos grupos e individuas (pautas masculinas, 
de predominio branco e de setores medias e altos da SOCiedade). Identificar obJett-
vidade com calma. opor razão a paixão, mente a corpo. deixaria em desvantagem 
muitas pessoas - mullieres. minorias racIais. etc. - que tenderiam a um Upa de 
discurso roais exaltado. outra modulação da voz, mais gestos e exlertorlzaçào de 
emoções: leriam que "provar" serem merecedores de respeito. a nte OUITOS grupos 
c uja respeilabilidadeJá e c ultura lme nte legitimada . 
2) Qual o papel dos melas de comunicação n o processo de discussão publi-
ca? Como ampliar os direitos de acesso. para incremen tar o plura lismo na mrdla. 
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em uma eslrutu ra predominantemente mercantil, a qual impõe a agenda de te-
mas que devem merecer a atenção pübtlca, cumprindo um papel decisivo na sele-
ção daquilo que o público percebe como relevante? Quais os efeitos desse fator nas 
possibllldades de crtação de um debate publico aberto e democrático? 
3) No penado mais recente, percebe-se a proliferação de experiências de 
participação democrãtica, uma ampliação de espaços públicos para deliberação 
democràtJca. uma maior visibilidade a esse tipo de açóes e de movimenlOs (estu-
dos e an álises de experiências, fóruns mundiais · veja-se o Fórum Social Mundial 
programado para jao./2oo l , em Porto Alegre). No entanto. percebe·se que, ao 
mesmo lempo. aumen tam a pobl-e:at. a exclusão social. a violênCia em s uas vârias 
facetas, a Insegurança. como repercussões de uma globallzação capitalista 
hegemônlca associada a um projeto politico de cunho neoliberaL Dado esse con-
texto. poderia se questionar: como enraizar e fazer perdurar esse Upo de experiên-
cias para que os unpactos positivos e ganhos alcançados nào se percam? Quais as 
possibilidades de transferência de experiênCias democráticas para outros espa-
ços. com culturas diferentes? Que avallaçôes podem ser feitas , a partir de casos 
concretos, das possibWdades e limites de açóes dessa natureza paro contra-arrestar 
os Impactos negaUvos dos processos em curso sobre as populações? Nesse senti-
do, em que medida estâ sendo, ou deve ser discutida a [)eccssldade de um vinculo 
mais explictto entre tais açôes com anãllses críticas da sociedade capltalJsta? Como 
pensar, ou quais as poSSibilidades de uma democracia deliberatlva, sem Imaginar 
uma transformaçào radical das estruturas económicas? Quais as POSSibilidades e 
limites dessas experiências se erigirem como açôes coletlvas na construção de 
novas soclabUldades. contra-hegemónJcas (Boaventura de S. SANTOS. 2000)1 
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